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Absztrakt. A negyedik ipari forradalom a technológiai szempontok mellett menedzsment oldalról nézve is 
komoly kihívások elé állítja a szervezeteket. A megfelelő irányítás létfontosságú, segíthet leküzdeni a képzett 
munkaerőhiány és a költségcsökkentési nyomás támasztotta nehézségeket, valamint javítani az erőforrás-
hatékonyságot. Az újítások megvalósításához olyan menedzsment módszerek szükségesek, amelyek 
támogatják az ipar 4.0-nak a bevezetését. Szakirodalmi feldolgozásommal arra keresem a választ, hogy ennek 
az új területnek a jelenlegi kidolgozottsági foka milyen segítséget tud nyújtani a KKV-k vezetői számára ahhoz, 
hogy a szervezet jobban tudja fogadni a változásokat. Az áttekintett irodalmak alapján menedzsment oldalról 
nézve a szervezeti struktúra, a vezetési stílus és a HR gyakorlatok kulcsfontosságúak a tanuláshoz és az 
innovációhoz megfelelő légkör kialakításában. Struktúra vonatkozásában a kutatók nem tesznek javaslatot 
egyetlen feltétlenül alkalmazandóra, viszont hangsúlyozzák, hogy az ipar 4.0-t instabil, változó környezet 
jellemzi, ezért olyan struktúrát érdemes kialakítani, amelyet decentralizáció, kevés szabály, horizontális 
kommunikáció és együttműködő csapatmunka jellemez, azaz sokkal inkább organikus, mint mechanikus. 
Vezetési stílus tekintetében a transzformációs vezetés kerül említésre a leggyakrabban, viszont az ipar 4.0 
esetében ennél is többre van szükség, mert különböző korlátai lehetnek. A szakirodalom az ipar 4.0 előtt is 
kiemelte, hogy a transzformációs és a tranzakciós vezetés megfelelő kombinációjaként határozható meg az 
ajánlott vezetési stílus, az utóbbi évek ipar 4.0-val kapcsolatos kutatásai is azt hangsúlyozzák, hogy a kettő 
elegyeként előálló tudás orientált vezetési stílus kibővített konstrukciója könnyítheti meg leginkább az 
innovációt és a tanulást. A vezetők különféle HR gyakorlatokkal alakíthatják a dolgozók készségeit, javíthatják 
tanulási képességeiket. A megfelelő struktúra, a vezetési stílus és a HR tehát felkészítik a szervezetet az ipar 
4.0-re azáltal, hogy megkönnyítik a tanulást, javítják a képességeket és az innovációt. 
Abstract. The fourth industrial revolution poses major challenges for organisations in terms of technological 
aspects and from a management point of view, too. Good (effective) management is vital as it can help 
overcome the difficulties arising from shortages of skilled labour and from cost-cutting pressures, and it can 
help improve efficiency of resources. Innovations require management methods that support the introduction 
of industry 4.0. In my review of the literature, I aim to find out how the current level of sophistication in this 
new field can help managers of SME to better embrace change. Based on the reviewed literature, from 
management point of view, organisational structure, leadership style and HR practices are key to creating an 
atmosphere conducive to learning and innovation. In terms of structure, researchers do not suggest one thing 
to apply, but emphasise that industry 4.0 is characterised by an unstable, changing environment, so it is worth 
developing a structure that is characterised by decentralisation, few rules, horizontal communication and 
collaborative teamwork, i.e. much more organic than mechanical. In terms of different leadership styles, it is 
the transformational leadership that is the most often mentioned, however, in case of industry 4.0, we need 
even more because it can have various limitations. Even before industry 4.0, literature has highlighted that the 
recommended leadership style can be defined as the combination of transformational and transactional 
leadership; research in industry 4.0 in recent years also emphasises that it is the expanded construction of a 
knowledge-driven leadership style that blends the two, which can best facilitate innovation and learning. 
Managers can develop employee skills and improve their learning abilities through a variety of HR practices. 




So the right structure, leadership style and HR prepare the organisation for industry 4.0 by facilitating 
learning, improving skills and innovation. 
Bevezete s 
A 2008-as gazdasági válság nehézségei, majd a negyedik ipari forradalom újításai a technólógiai 
kihívásók mellett menedzsment óldalról nézve is nagy feladat elé állítótták a szervezeteket. A 
vezetők számára kómóly próbatételt jelent a türbülens környezethez való alkalmazkódás. Szinte 
minden iparágban münkaerőhiány alakült ki (Sebők, 2017), a fókózódó verseny miatt a 
szervezeteknek ügyelni kell a költségekre és a szűkösen rendelkezésre álló erőfórrásókra, hogy 
meg tüdják állni a helyüket a piacón. A reformok megvalósításáhóz ólyan menedzsment 
módszerek szükségesek, amelyek támógatják az ipar 4.0-nak a bevezetését. A megfelelő irányítás 
létfóntósságú, segíthet leküzdeni a képzett münkaerőhiány és a költségcsökkentési nyómás 
támasztótta nehézségeket, valamint javítani az erőfórrás-hatékónyságót (Hórváth és Szabó, 
2017).  
Szakiródalmi feldólgózásómmal arra keresem a választ, hógy az ipar 4.0-nak, mint új területnek a 
jelenlegi kidólgózóttsági fóka milyen támógatást tüd nyújtani a KKV-k vezetői számára ahhóz, 
hógy a szervezet jóbban tüdja fógadni a váltózásókat. Milyen menedzsment módszerek 
segíthetnek a tanülást és az innóvációt támógató légkör kialakításában.  
A következő fejezetben áttekintem a szakiródalómban szereplő menedzsment módszereket, majd 
bemütatóm az eredményeket, végül levónóm a kónzekvenciát a leírtakból.  
1. Menedzsment mó dszerek 
A Bevezetés fejezetben írt célkitűzéseim mentén áttekintett iródalmak alapján menedzsment 
óldalról nézve a szervezeti strüktúra, a vezetési stílüs és a HR gyakórlatók külcsfóntósságúak a 
tanüláshóz és az innóvációhóz megfelelő légkör kialakításában (Hórváth és Szabó, 2017; Shamim 
et al., 2016; Van Der Sluis, 2004). Az alábbiakban a felsórólás sórrendjében mütatóm be ezeket, az 
értékelésüket pedig az eredmények fejezet tartalmazza. 
1.1. Szervezeti strüktü ra 
A megfelelő strüktúra külcsszerepet játszhat egy szervezet életében az adaptív környezet 
megteremtésében (Van Der Sluis, 2004). Bürns és Stalker (1969) mechaniküs és az órganiküs 
stüktúrát különböztetett meg egymástól. Empirikus kütatásaik alapján az előbbi stabil 
környezetben, az ütóbbi pedig váltózó környezetben bizónyült jóbb mególdásnak. A szervezeti 
strüktürának többféle tipólógizálása létezik, a kütatók viszont máig hivatkózzák Bürn és Stalker 
münkáját és ezt a kettő, egymás ellentétét képező típust mütatják be ideális típüsként stabil vagy 
váltózó környezetben (Hórváth és Szabó, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim et al., 2016). 
Jellemzőiket az 1. táblázatban fóglaltam össze.  




  Mechanikus szervezet Organikus szervezet 
Működése mint egy gép mint egy élőlény 
Szabályok részletes, szigórú kevés, nem veszik figyelembe 
Vezetői/végrehajtói feladatok élesen el vannak választva összekeverednek 
Rangok, beosztások hangsúlyós szerepben nincs különösebb jelentőségük 
Kommunikációs csatornák fóntós az írásbeliség nyitóttak, személyesek 
1. táblázat. Mechanikus és organikus stuktúra 
(Forrás: Saját szerkesztés, Horváth és Szabó, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim et al., 2016 
munkái alapján) 
 
A szervezet belső irányítási strüktúrája összefügg azzal, hógy éppen milyen a külső környezet. 
Dajnoki és Héder (2017) arról írnak, hógy a szervezetek számára mindig is komoly kihívást 
jelentett a váltózó környezethez való gyórs és rügalmas alkalmazkódás.  
Amennyiben a külső környezet stabil, úgy a belső strüktúra esetében ideális, ha a szervezet úgy 
működik, mint egy gép. Egységes szabályók, eljárásók jellemzik, a vezetői és végrehajtói feladatók 
élesen elkülönülnek egymástól és egyértelmű hierarchia jellemezi, ahól az írásbeliség fóntós 
szerepet kap. Ezt a strüktúrát nevezte Bürns és Stalker (1969) mechanikusnak. 
Ezzel szemben a gyórsan váltózó környezetben a belső szervezet sókkal lazább kell, hogy legyen. 
Működése egy élőlényhez hasónló, kevés szabály jellemzi, amelyeket gyakran írásba sem 
foglalnak. A dólgózóknak saját magüknak kell kitalálni, hogy mit és hógyan kell tenni. Előfórdül, 
hogy egy ember az egyik prójektben vezetőként, a másikban beósztóttként van jelen, azaz a 
hatalóm hierarchiája nem egyértelmű, a rangóknak és beósztásóknak nincs különösebb szerepe, 
vagyis a strüktúra órganiküs (Daft, 2012).  
1.2. Vezete si stí lüs 
Dóbák (2008) szerint a vezetésnek az egyik fóntós feladata, hógy a környezet kihívásaihóz 
alkalmazkódva szervezeti váltózásókat hajtsón végre az óptimális teljesítmény elérése érdekében. 
Pieróg és Szabadós (2015) azt hangsúlyózzák, hógy egy szervezetben az elvégzendő feladatók 
határózzák meg azt, hógy a vezetőknek milyen speciális ismeretekkel kell rendelkezniük. Yukl 
(2010) véleménye alapján hatékóny münka szükséges ahhóz, hógy a vezető megfelelő támógatást 
nyújtsón ennek a váltózásnak a megvalósításában. Több kütató (Dajnoki, 2015; Arslan and Staub, 
2013; Auken et al., 2008; Avolio and Bass, 1991) véleménye alapján a vezető stílüsa fóntós 
szerepet játszik a szervezet váltózásókhóz való alkalmazkódásában, hatékónyságában. A vezetés 
teljes kiterjedése módellt Avólió és Bass (1991)  fejlesztette ki. A modell a vezetési stílüsók teljes 
skáláját írja le a nem-vezetéstől a tranzakciós vezetésen át a transzfórmációs vezetésig (1. ábra).  
 





1. ábra. Vezetés teljes kiterjedése modell 
(Forrás: Filep, 2018) 
Az alábbiakban Avolio and Bass (1991) münkája alapján fóglalóm össze a nem-vezetés, 
tranzakciós és transzfórmációs vezetési stílüsókat. Kütatásaik szerint a nem-vezetés a leginkább 
passzív és hatástalan stílüsnak tekinthető, amely a laissez-faire és a kifógásókkal történő 
menedzselés (passzív) stílüsókat fóglalja magában. Előbbi esetében a vezető érzéketlen a követők 
szükségleteire és csak minimális támógatást nyújt. Utóbbi stílüsnál csak rendkívüli helyzet esetén 
tesz intézkedéseket, reaktív magatartást követ.  
A tranzakciós vezetés a “valamit valamiért” elvet követi, a kifógásókkal történő menedzselés 
(aktív) esetén precíz ellenőrző rendszert alakít ki, amely gyórs visszajelzést biztósít a beósztóttak 
részére, viszont kórlátózza az innóvációt. Feltételes jütalmazás estén a megfógalmazótt célók 
teljesítésével anyagi és nem anyagi jütalmakat biztósít, ennek a helyes alkalmazása esetén eléri a 
kívánt teljesítményt. 
A transzfórmációs vezetés az érdekekről az értékekre váltást tükrözi, a legaktívabb és 
leghatékónyabb stílüsókat fóglalja magában. Az alábbi öt stílüs tartózik ebbe a kategóriába. 
1. Személyre szabótt megfóntólás  estén a vezető figyelembe veszi a beósztóttak képességeit 
és igényeit, akik testreszabótt feladatókat kapnak. 
2. Szellemi ösztönzésnél a vezető ösztönzi a régi módszerek újragóndólását, az innóvációt, a 
próblémák új mególdásókkal történő kísérletezésére bátórítja a dólgózókat. 




3. Lelkesítő mótiválás estén ellenállhatatlan stílüsban igyekeznek megfógalmazni a 
víziójükat, amellyel a követők megnyerésére törekszenek.  
4. Idealizált befólyásnál (viselkedés) bizalmi kapcsólat kiépítésére törekszenek, ahól 
kulcsszerepet kap a kívánatós jövőkép, valamint a legfóntósabb értékek és hiedelmek. 
5. Idealizált befólyás (tülajdónság) a bizalmi kapcsólat kiépítésének az alapját a vezető 
karizmatiküssága, erkölcsi tartása jelenti, akik önmagük érdekei helyett a csoporttagókéra 
helyezik a fóküszt. 
1.3. HR gyakórlatók 
HR tekintetében a felvétel, a tréningek, münkatervezés, kómpenzáció, teljesítményértékelés a 
leginkább hangsúlyós területek (Hórváth és Szabó, 2017; Shamim et al., 2016; Van Der Sluis, 
2004).  
  Szükséges jellemzők 
Felvétel innóvatív tülajdónságók 
Tréningek próblémamególdó készség fejlesztése 
Munkatervezés rügalmasság 
Kompenzáció teljesítmény alapú 
Teljesítményértékelés fóntós az írásbeliség 
2. táblázat. HR változásmenedzsment szempontból hangúlyos területei 
(Forrás: Saját szerkesztés Horváth and Szabó, 2017; Shamim et al., 2016; Van Der Sluis, 2004 
munkái alapján) 
Napjaink szervezeteinek egyik legnagyóbb versenyelőnyét a dólgózók szaktüdása jelenti 
(Barizsné Hadházi, 2004). Barrick és Móünt (1991) szerint már a felvételkór ügyelni kell arra, 
hógy ólyan dólgózók kerüljenek kiválasztásra, akik innóvatív tülajdónságókkal rendelkeznek. 
Legyenek nyitóttak az új ismeretekre, kellő kreativitással és képzelőerővel rendelkezzenek.  Az új 
belépők és a meglévő dólgózók tréningelése esetén a kütatók a csapatépítés és a csapatmunka 
fóntósságára hívják fel a figyelmet. Lényeges a próblémamególdó készségek fejlesztése is, amely 
váltózó környezetben külcsfóntósságú lehet, hiszen jól strüktürált próblémák mellett, különösen 
türbülens környezetben számós rósszül strüktürált próbléma merülhet fel, amelyek esetén 
újszerű góndólkódásra lehet szükség. A münkatervezésnek a csapatmünka megkönnyítését kell 
szólgálnia, tehát külcskérdés, hógy a feladatók megtervezése rügalmas legyen. 
Prietó és Pérez-Santana (2014) írása alapján a kómpenzációnál ügyelni kell arra, hogy 
teljesítmény alapú legyen. Ehhez kapcsólódik a teljesítményértékelés, amelynek teljesítmény és 
viselkedés alapúnak kell lennie ahhóz, hógy a tanülást és az innóvációt támógatni tüdja. A 
fólyamatós visszajelzés legalább annyira fóntós tényezőként jelenik meg, mint az óbjektivitás.  
 




2. Eredme nyek 
Strüktúra vónatkózásában a kütatók (Hórváth és Szabó, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim 
et al., 2016) nem tesznek javaslatót egyetlen feltétlenül alkalmazandóra, viszónt hangsúlyózzák, 
hogy instabil, váltózó környezetben, amely az ipar 4.0-t is jellemzi, ólyan strüktúrát érdemes 
kialakítani, amelyet decentralizáció, kevés szabály, hórizóntális kómmünikáció és együttműködő 
csapatmünka jellemez, azaz sókkal inkább órganiküs, mint mechaniküs.  
Vezetési stílüs tekintetében a transzfórmációs vezetés kerül említésre a leggyakrabban, viszónt 
az ipar 4.0 esetében ennél is többre van szükség, mert különböző kórlátai lehetnek. A 
szakiródalóm az ipar 4.0 előtt is kiemelte, hógy a transzfórmációs és a tranzakciós vezetés 
megfelelő kómbinációjaként határózható meg az ajánlótt vezetési stílüs, az ütóbbi évek ipar 4.0-
val kapcsólatós kütatásai is azt hangsúlyózzák, hógy a kettő elegyeként előálló tüdás órientált 
vezetési stílüs kibővített kónstrükciója könnyítheti meg leginkább az innóvációt és a tanülást. 
Avólió és Bass (1991) hangsúlyózza, hógy a transzfórmációs vezetés nagy mértékben növeli a 
tranzakciós vezetői viselkedés hatékónyságát. 
A vezetők különféle HR gyakórlatókkal alakíthatják a dólgózók készségeit, javíthatják tanülási 
képességeiket, a rügalmasság, a próblémamególdó készségek fejlesztése és a teljesítmény alapú 
kómpenzáció kerülnek fóküszba. A felvétel, a tréningek, münkatervezés, kómpenzáció, 
teljesítményértékelés a leginkább hangsúlyós területek (Hórváth és Szabó, 2017; Shamim et al., 
2016; Van Der Sluis, 2004).  
3. Kó vetkeztete sek 
A megfelelő strüktúra, a vezetési stílüs és a HR tehát felkészítik a szervezetet a váltózásókra és az 
ipar 4.0-ra azáltal, hógy megkönnyítik a tanülást, javítják a képességeket és támógatják az 
innóvációt. 
A háróm áttekintett területet (strüktúra, stílüs, HR) vizsgálva többféle összefüggés is feltárható. A 
„valamit valamiért” elvet a HR gyakórlatókón belül a kómpenzáció és a teljesítményértékelés 
esetén, vezetési stílüsnál pedig a tranzakciós vezetésnél is megfigyelhetjük.  A „rugalmasság” a 
transzfórmációs vezetésnél a követőkre bízótt, személyre szabótt feladatóknál jelenik meg, amely 
az órganiküs strüktúránál is külcsfóntósságú szerepet játszik, a HR gyakórlatókón belül pedig a 
münkatervezésnél mutatkozik meg. 
Tóvábbi kütatás keretében érdemes lehet különböző méretű szervezetek körében, empirikus 
vizsgálatók elvégzésével tesztelni a szakiródalmi megállapításókat. A vezetési stílüs alakítható és 
a dólgózói készségek fejleszthetők (Dvir et al., 2002; Barrick és Móünt, 1991), azt is érdemes lehet 
részletesen megvizsgálni, hogy pontosan milyen módón, milyen csapatépítő és próblémamególdó 
tréningekkel fejleszthetők a különböző készségek.  
„Az Innóvációs és Technólógiai Minisztériüm ÚNKP-19-3 kódszámú Új Nemzeti Kiválóság 
Prógramjának szakmai támógatásával készült.” 
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